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Senioritatsprinzip und lebenslange Anstellung — Ende eines Mythos?

Jahrzehntelang wurde das traditionelle japanische Personalmanagement,
insbesondere die lebenslange Anstellung und das Senioritatsprinzip, als wesentliche
Grundlagen des japanischen Managementmodells gesehen. Die Wirtschaftskrise
Japans in den 90er-Jahren und die zunehmend globaleren Herausforderungen
setzten dieses Erfolgsmodell jedoch zusehends unter Druck. Westliche Beobachter
gingen aus diesen Grunden davon aus, dass sich das japanische Human Ressource
Management Modell langsam zu ein Relikt der Vergangenheit entwickelt und sich
japanische Unternehmen in Zukunft zunehmend nach westlichen Vorbildern
orientieren werden. Eine internationale Studie, die hier in Kirze zusammengefasst
wird, zeigt inwiefern zwei tradierte  Grundlagen des japanischen
Personalmanagements, Senioritatsprinzip  und lebenslange  Anstellung,
Wandlungstendenzen unterworfen sind.

Das japanische Modell

Entgegen der allgemeinen Annahme beruhen lebenslange Anstellung und
Senioritatsprinzip auf keiner direkten gesetzlichen Grundlage. Sie sind historische
gewachsene Eigenarten japanischer Unternehmen, die sich erst nach dem 2. Weltkrieg
etablierten. Wéhrend des rapiden Wirtschaftswachstums in der Nachkriegszeit erwiesen
sich diese Praktiken als sehr erfolgreich, da sie die Arbeitgeber langfristig an das
Unternehmen banden und den Grundstein fiir ein groRes AusmaR an Loyalitat und
Einsatzbereitschaft legten. Firmen bevorzugten es, Mitarbeiter gleich nach dem Schul-
oder Universitatsabschluss zu rekrutieren und sie danach — weil sie ja viele Jahre im
Unternehmen blieben — intern sorgféltig aus- und weiterzubilden. Der Karriereweg
erfolgte bis zu einer bestimmten Stufe quasi automatisch und auf der Basis starrer
Regeln, wobei die Dauer der Beschaftigung das ausschlaggebende Kriterium war.
Japaner mussten sich insofern weder um ihren Arbeitsplatz noch um ihre Karriere
sorgen. Unterstitzt wurden diese Besonderheiten des japanischen Personalmanagements
vor allem durch kulturelle Faktoren, die Gruppenzugehorigkeit und Loyalitat in der
Vordergrund stellen.

Diese Entwicklung fuhrte jedoch auch zu einem sehr starren Arbeitsmarkt. Angestellte



verblieben in ihren Unternehmen, auch wenn sie mit Gehéltern und Karrierechancen
nicht zufrieden waren. Fir die Unternehmen bedeutete dies zudem, dass sie Wissen
selber langfristig aufbauen mussten, da es ihnen in der Regel nicht mdglich war, dieses
uber die Einstellung von Spezialisten einzukaufen.

Veranderungen durch die Rezession

Wahrend der Wirtschaftskrise in den 90er Jahren ergaben sich erste Probleme mit dieser
Vorgehensweise. Eine besondere Herausforderung waren die - durch das
Senioritatsprinzip hervorgerufenen — hohen Personalkosten des mittleren Managements.
Aufgrund der automatischen Beférderungen waren die mittleren Managementebenen
aufgeblaht und nur durch weiteres Wachstum zu rechtfertigen, dass in der
wirtschaftlichen Malaise nun aber ausfiel. Kundigungen sind in Japan, auch bei
schlechter Wirtschaftslage, rechtlich sehr schwer durchzusetzen. Dariiber hinaus werden
sie in Japan sehr viel negativer wahrgenommen als im Westen und fuhren somit zu
langfristigen Imageschaden. Massenklndigungen hatten bei der in Japan sehr
personenbezogenen Wissensvermittlung zudem einen sehr hohen Know-how-Verlust
bedeutet. Auch wéhrend der Wirtschaftskrise waren japanische Unternehmen daher —
zum Erstaunen westlicher Beobachter — sehr darum bemdiht, Entlassungen zu
vermeiden.

Dieses Festhalten an den traditionellen Praktiken wird oft als einer der Griinde fiir das
lange Anhalten der Rezession gesehen und war aus westlicher Sicht weitgehend
unverstandlich. Man nahm an, dass japanische Unternehmen, um in der Zukunft im
globalen Wettbewerb mithalten zu koénnen, ihre Personalmanagementprozesse an
westliche Praktiken anpassen wiirden.

Die Untersuchung

Wie sehr sich japanisches Personalmanagement nun wirklich geéndert oder westlichen
Praktiken angepasst hat, wurde in einer umfassenden Studie untersucht, die das
japanische, deutsche und amerikanische Personalmanagement miteinander verglich.
Hierzu wurden 232 fuhrende Personalmanager aus den jeweils 500 grofRten
Unternehmen dieser drei Lander zu den eigenen Personalmanagement-Praktiken befragt

Hierbei zeigte sich zundchst, dass japanische Personalmanagement-Praktiken in



mehrfacher Hinsicht in deutlichem Gegensatz zu deutschen und vor allem
amerikanischen Verfahren stehen. Dies deutet zundchst darauf hin, dass japanische
Firmen nach wie vor traditionellen Muster verhaftet sind.

Im Hinblick auf die Mitarbeiterauswahl rekrutieren japanische Unternehmen noch
immer vorzugsweise Schul- und Hochschulabgénger, die sie dann intensiv
unternehmensintern ausbilden. Die Auswahl der Mitarbeiter orientiert sich dabei nach
wie vor stark nach verhaltensbezogenen Aspekten und sind auf die Zugehorigkeit zum
Unternehmen, nicht auf eine bestimmte zu besetzende Stelle ausgerichtet (,passt dieser
Bewerber zu uns?”). Stellenbesetzungen in weiterfiihrenden Positionen erfolgen nahezu
ausschliefflich intern, dem externen Arbeitsmarkt kommt somit nur eine sehr
untergeordnete Rolle zu. All dies steht in deutlichem Gegensatz zur deutschen und vor
allem amerikanischen Vorgehensweise. Bei letzteren steht vielmehr das Besetzen einer
konkreten Stelle mit dem bestmdglichen Kandidaten, entweder aus dem Unternehmen
oder extern im Vordergrund. Die Personalauswahl erfolgt dabei vor allem aufgrund von
Leistung und Fachwissen.

Auch hinsichtlich der Anstellungsdauer zeigen japanische Unternehmen nach wie vor
eine nur geringe Personalfluktuation auf, was sie deutlich von amerikanischen, nicht
jedoch von deutschen Firmen unterscheidet. Das tradierte ldeal der lebenslangen
Anstellung scheint somit nach wie vor einen hohen Stellenwert zu besitzen.

Bei der Gestaltung des Karriereweges unterscheidet sich bei japanischen Unternehmen
das Bild ebenfalls noch immer von dem in deutschen und amerikanischen Firmen. Der
Karriereweg in japanischen Unternehmen findet den Daten zufolge nach wie vor stérker
innerhalb mehrer Abteilungen statt, was den traditionellen Ansatz der job rotation
widerspiegelt.

Anders dagegen sieht die Situation bei den Kriterien fir Befoérderung und
Gehaltsbestimmung aus. Obwohl die Senioritat fir beide Kriterien in japanischen
Unternehmen noch immer eine grolRere Rolle spielt, als in deutschen und vor allem
amerikanischen Firmen, sind die Unterschiede keineswegs von fundamentaler Natur.
Dies deutet auf einen grundlegenden Wandel in japanischen Firmen hin, was um so
interessanter erscheint, als dass das Senioritatsprinzip stets als eine tragende S&ule des
japanischen Personalmanagement angesehen wurde.



Um neben den angewandten Praktiken auch Intentionen fur zuklnftigen Wandel
miteinzubeziehen, wurden die japanischen Personalmanager auch danach befragt,
welche Personalmanagement-Praktiken sie wvon westlichen und hier speziell
amerikanische Unternehmen gerne bernehmen wirden. Interessanterweise bezogen
sich nahezu die Halfte aller Stellungsnahmen, genauer 80 der insgesamt 169
Meinungsaullerungen, auf die Verstarkung des Leistungselementes bei der
Beforderungs- und Gehaltsbestimmung. Dies verdeutlicht, dass unter japanischen
Firmen das Konzept der leistungsorientierten Bezahlung und Beférderung im
Unternehmen vermehrt Interesse findet. Als zweitwichtigstes Kriterium folgte dabei mit
einigem Abstand der Wunsch, die Personaleinstellung und -freisetzung flexibler zu
gestalten. Hier werden die anhaltenden Probleme japanischer Unternehmen Mid-Career
Manager zu rekrutieren deutlich.

Gleichfalls von Interesse sind Ergebnisse einer Folgeuntersuchung, diesmal jedoch
nicht mit Personalmanagern der Mutterunternehmen, sondern aus japanischen
Auslandsniederlassungen. Bei dieser Untersuchung wurden unter anderem 291
Personalmanager japanischer Firmen in den USA und in Deutschland nach ihren
Personalmanagement-Praktiken befragt. Im Hinblick auf die oben genannten
Personalmanagement-Kriterien verfolgten japanische Unternehmen in den USA und in
Deutschland  weitgehend  Praktiken,  die  stark  denen  amerikanischer
(Mutter-)Unternehmen in den USA glichen. Leistungsorientierung (im Gegensatz zum
Senioritatsprinzip) und flexible Personaleinstellung und -freisetzung (im Gegensatz zur
lebenslangen Anstellung) fielen dabei starker ins Gewicht als bei japanischen und selbst
deutschen Unternehmenszentralen. Wahrend sich dieses Ergebnis im Hinblick auf
japanische Firmen in den USA noch mit Lokalisierungsbestrebungen erklaren lasst,
erlauben die Befunde hinsichtlich der japanischen Unternehmen in Deutschland nur
einen  Schluss:  japanische  Auslandsniederlassungen  verfolgen  weitgehend
amerikanische  Personalmanagement-Praktiken,  weil  sie sie  fur am
erfolgversprechendsten halten.

Die zukunftige Entwicklung

Geht man also davon aus, dass japanische Unternehmen sehr wohl in der Lage sind,
westliche Personalmanagement-Praktiken in ihren ausléandischen Niederlassungen
anzuwenden, stellt sich die Frage, warum diese Entwicklung nicht in den japanischen
Mutterhdusern tbernommen wird.



Beim das Senioritatsprinzip sind, wie bereits dargelegt, schon Veranderungstendenzen
sichtbar. Das hat unter anderem auch damit zu tun, dass dieser Aspekt des japanischen
Personalmanagements von den Unternehmen selbst sehr gut steuerbar und damit auch
verénderbar ist. So kann ein Unternehmen seine Befdrderungs- und Gehaltskriterien
weitgehend selbst festlegen und somit auch leichter neue Standards einfiihren, da das
japanischen Arbeitsrecht diese Bereiche nur unwesentlich reguliert. AuRerdem
versuchen japanische Unternehmen vor allem ihren jingeren Mitarbeitern mehr
Selbstbestimmung Uber ihre Karrieren und Gehaltsentwicklung zu geben.

Bei der lebenslangen Anstellung scheinen sich noch keine grundlegenden
Veranderungen abzuzeichnen. Denn obwohl es schon den Wunsch nach flexibleren
Arbeitsverhaltnissen zu geben scheint (siehe oben), erschwert das japanische
Arbeitsrecht, das sich in Bezug auf Vollzeitarbeitskrafte auch in der Wirtschaftskrise
kaum geandert hat, Kindigungen von Angestellten in einem regularen
Arbeitsverhéltnis.

Zudem hat der Abgang der Babyboomer aus den japanischen Unternehmen den
japanischen Arbeitsmarkt stark in Bewegung gebracht. Im Jahr 2007 kamen 2 Jobs auf
einen Bewerber, in manchen Industrien (beispielsweise in produzierenden
Unternehmen) sogar 7 Jobs auf einen Universitatsabsolventen. Seit dem vergangenen
Jahr hat sich der Wettbewerb um junge japanische Talente daher verscharft. Als Anreiz
um gute Mitarbeiter zu rekrutieren, werden nach wie vor klassische japanische
Vollzeitstellen (inklusive lebenslanger Anstellung) angeboten. Und eine lebenslange
Anstellung in einem bekannten japanischen Konzern steht auch heute noch bei vielen
jungen Japanern sehr viel héher im Kurs, als man im Westen glauben mdchte.

Dennoch l&sst sich abschliellend festhalten, dass das japanische Personalmanagement
sich unwiderruflich im Wandel befindet. Wie weit dieser Wandel gehen wird, 1&sst sich
zum gegenwartigen Zeitpunkt  allerdings nur  schwer  voraussagen.
Globalisierungsinduzierte  Reformbestrebungen  stehen  hier  kulturellen  und
institutionellen Beharrungstendenzen entgegen.
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